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Kajian dilakukan untuk mengenalpasti tingkahlaku kepimpinan guru besar yang dapat 
meningkatkan kepuasan dan keberksanan kerja guru di sekolah kebangsaan di negeri 
kedah. Sejumlah 361 orang guru di sekolah kebangsaan di negeri Kedah terlibat dalam 
kajian yang menggunakan kaedah tinjauan keratan rentas berdasarkan soal selidik yang 
diedarkan. Kepimpinan transformasional, kepimpinan transaksional dan kepimpinan 
laisez-faire merupakan aspek tingkahlaku kepimpinan yang dikaji. Dapatan kajian 
mendapati kepuasan kerja dan keberkesanan pengajaran dan pembelajaran guru dalam 
bilik darjah mempunyai hubungan yang signifikan dengan dimensi-dimensi di dalam 
kepimpinan transformasional dan transaksional. Analisis regresi stepwise mendapati 
guru besar yang dapat mencetus motivasi dan bertimbang rasa menjadi peramal yang 
berkesan ka atas peningkatan keberkesanan dan kepuasan kerja seseorang guru. Hasil 
kajian ini memberi pemahaman mengenai isu-isu dan strategi kepimpinan dalam 
pendidikan yang perlu di beri penekanan oleh pentadbir sekolah untuk memastian tahap 
keberkesanan pengajaran dan komitmen kerja guru berada di tahap yang tinggi. 
 
Pengenalan 
Kecemerlangan pendidikan merupakan  agenda penting yang sering 
diperbincangkan. Ini adalah kerana pembangunan dan kemajuan negara pada 
masa depan amat bergantung kepada sistem pendidikan dan rupa bentuk pelajar 
yang akan dihasilkan. Kecemerlangan pendidikan seringkali dikaitkan dengan 
kecemerlangan kepemimpinan dan kualiti guru-guru dalam sesebuah sekolah 
(Kantrowitz & Wingert, 2000).  Masyarakat melihat peranan pentadbir dan guru 
sebagai penentu utama kecemerlangan pendidikan dalam sesebuah negara. 
 
Bagi memenuhi dan merealisasikan tanggungjawab ini, maka satu bentuk atau 
tingkahlaku kepemimpinan sekolah yang berkualiti adalah diperlukan untuk 
menggerakkan organisasi sekolah bagi mencapai visi dan misi yang telah 
ditetapkan.Tingkahlaku kepemimpinan guru besar yang berjaya menggerak dan 
meningkatkan kepuasan kerja guru merupakan antara penentu utama 
                                                 
1 Kertas kerja ini dibentangkan di Asian Symposium on Educational Management and Leadership 
(ASEMAL 4) : Managing the democratization of education: Priorities of the future. Di The Grand Plaza 
Parkroyal Hotel, Pulau Pinang, 13 – 15 December 2004. 
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kecemerlangan pendidikan dalam sesebuah sekolah (Forsyth, 2000). Guru besar 
merupakan orang yang amat penting diamanahkan untuk membina budaya 
sekolah yang cemerlang melalui peningkatkan kepuasan kerja  guru-guru di 
bawah pimpinannya. Ini adalah kerana, guru besar merupakan tunggak yang 
menjadi penggerak dan pendorong guru-guru dalam sesebuah sekolah dalam 
usaha mereka untuk mencapai matlamat pendidikan yang ditetapkan. 
 
Kepemimpinan merupakan aspek kehidupan sosial yang penting antara 
pemimpin dengan yang dipimpin (Forsyth, 2000). Guru besar perlu berhubung 
dengan sifat manusia yang sukar dipelajari dan juga sering dicabar oleh 
perubahan tanggungjawab, harapan, serta hala tuju dalam pendidikan (Restine, 
1997). Perkara utama yang diharapkan dari guru besar ialah wawasan dan misi 
yang realistik dan menarik, kreativiti yang membawa idea baru dan budaya 
yang menguatkan semangat supaya ia dapat menyalurkan tenaga ke arah 
kecemerlangan anak didiknya. Jika guru besar menunjukkan kesungguhan, guru 
dan pelajar juga akan berbuat demikian (Mohamed Sulaiman, 2002). Dilema 
utama dalam kepemimpinan sekolah sama ada guru besar merupakan pengurus 
sekolah ataupun pemimpin berkesan dalam proses penggajaran dan 
pembelajaran, dapat membentuk budaya sekolah yang kondusif dan dapat 
meningkatkan kepuasan kerja guru-gurunya (Harun Mat Isa, Norihan Azizan 
dan Junaidah Abdul Jamil, 2002). Oleh itu guru besar perlu menilai tingkahlaku 
kepemimpinan yang ditonjolkan untuk memenuhi dan meningkatkan kepuasan 





Blumberg & Greenfield (1980) menegaskan bahawa guru besar adalah orang 
yang paling penting dan berpengaruh di sekolah. Guru besar merupakan orang 
yang berada pada kedudukan yang paling strategik dalam pembangunan dan 
perubahan sekolah. Mereka adalah orang yang bertanggungjawab ke atas semua 
aktiviti yang dijalankan di sekolah. Kepemimpinan guru besar merupakan 
penentu utama kerancakkan penjanaan ilmu di sekolah (set the tone), iklim 
pembelajaran, tahap profesionalisme dan model guru dan darjah keprihatinan 
guru terhadap anak didiknya. Guru besar merupakan penghubung antara 
sekolah dengan komuniti setempat, dan cara ia memainkan peranan banyak 
mempengaruhi sikap murid dan ibu bapa terhadap sekolah. Jika keadaan 
sekolah ceria, inovatif, berpusatkan murid, mempunyai reputasi kecemerlangan 
pengajaran, murid akan mencapai tahap maksimum kemampuan mereka. 
Seringkali masyarakat akan memuji atau menyatakan itu adalah disebabkan oleh 
kepemimpinan sekolah yang cemerlang (Hoy & Miskel, 2001). 
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Seiring dengan perkembangan pendidikan yang pesat dan harapan masyarakat 
yang tinggi terhadap sekolah, guru besar terpaksa berdepan dengan pelbagai 
kehendak dan kemahuan pelbagai stakeholders yang ingin sekolah diurus dengan 
berkesan. Oleh itu guru besar terpaksa menyesuaikan diri dan melakukan 
perubahan dalam tingkahlaku kepemimpinannya dalam menangani pelbagai 
masalah dan cabaran demi memenuhi harapan tinggi dari pelbagai stakeholder 
(Steinbech, 1999). Menurut Elmore, Peterson & McCarthey, (1996) guru besar 
adalah orang yang paling penting dalam sesebuah sekolah dan biasanya 
keberkesanan meningkatkan kepuasan kerja guru dan motivasi belajar pelajar 
dikaitkan dengan tingkahlaku kepemimpinan yang dipamerkan.  
 
Kebanyakkan guru besar di Malaysia masih belum menghayati budaya 
kecemerlangan sekolah masing-masing. Guru besar bukan sahaja perlu  memberi 
dorongan dan sokongan kepada guru-guru dan pelajar tetapi guru besar 
sepatutnya melakukan inovasi, kreativiti dalam kepemimpinannya dan 
menggunakan pekembangan teknologi maklumat dalam pentadbiran dan 
pengajarannya. Menurut Baharom Mohamed (2002) hanya 24% guru sekolah 
rendah dan 29% guru sekolah menengah menunjukkan tahap kepuasan kerja 
yang tinggi terhadap kepemimpinan pengajaran di kalangan guru besar mereka. 
Menurut Abdul Muin (1993) kepuasan kerja guru berkait rapat dengan 




Kajian dilakukan untuk meneliti pengalaman guru besar sekolah kebangsaan 
bagi menentukan impak tingkahlaku kepemimpinan mereka dan hubungannya 





Kajian berbentuk kuantitatif ini mengaplikasikan kaedah tinjauan keratan rentas 
(cross-sectional survey) berdasarkan soal selidik yang dijawab oleh responden. 
Dalam kajian ini tumpuan diberi untuk melihat hubungan tingkahlaku 
kepemimpinan dengan kepuasan kerja  guru-guru di sekolah kebangsaan (SK). 
Teknik korelasi diaplikasikan untuk mengenal pasti hubungan antara dua atau 
lebih pembolehubah. Kaedah stepwise regression akan digunakan untuk melihat 
dimensi-dimensi tingkahlaku kepemimpinan yang dominan mempengaruhi 








Responden dalam kajian ini melibatkan guru-guru  di semua sekolah 
kebangsaan di negeri kedah dan dipilih secara rawak. Seramai 9,875 orang guru 





Alat ukuran tingkahlaku kepemimpinan yang digunakan dalam kajian ini 
merupakan modifikasi daripada skala Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 
yang dibina oleh Bass dan Avolio (1997). Instrumen ini dibina berasaskan kesan 
tingkahlaku kepemimpinan daripada tiga konstruk definisi iaitu kepemimpinan 
transformasional,  kepemimpinan transaksional dan laissez-faire (non-leadership). 
Untuk mengukur kepuasan kerja, Soal selidik Kepuasan Kerja Minnesota (MSQ) 
versi pendek mengandungi 20 item yang diukur berdasarkan skala Likert lima 




Sejumlah 361 responden dari sekolah kebangsaan terlibat dalam kajian ini. 
Majoriti dari responden kajian adalah lelaki (54.6%), berbangsa Melayu  (91.4%) 
dan 47.7% dari kawasan pinggir Bandar, 39.7% luar Bandar dan 19.6% kawasan 
bandar 
 
Hasil analisis menunjukkan wujud hubungan yang signifikan, kukuh dan positif 
(r =.553, p <.01) antara kepemimpinan transformasional  dengan kepuasan kerja 
guru-guru di SK. Sehubungan itu hipotesis alternatif disokong. Nilai korelasi 
yang positif menggambarkan semakin tinggi tahap kepemimpinan 




Dari segi hubungan antara tingkahlaku kepemimpinan transaksional dan 
kepuasan kerja, hasil analisis menunjukkan wujud hubungan yang signifikan, 
kukuh dan positif antara kedua-dua pembolehubah bagi guru-guru di SK (r = 
.458, p <0.05). Ini menunjukkan bahawa semakin tinggi tahap kepemimpinan 




Hubungan antara tingkahlaku kepemimpinan laissez-faire dan kepuasan kerja, 
hasil analisis menunjukkan wujud hubungan yang signifikan dan positif antara 
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kedua-dua pembolehubah bagi guru-guru di SK (r = .195, p > 0.05). Ini 
menunjukkan bahawa tingkahlaku kepemimpinan laissez-faire  mempengaruhi 
kepuasan kerja guru-guru di SK. 
 
Kajian ini seterusnya melihat dimensi-dimensi utama yang terdapat di dalam 
tingkahlaku kepemimpinan guru besar yang mempunyai hubungan terkukuh 
dengan kepuasan kerja guru-guru di sekolah kebangsaan. Untuk tujuan ini, 
analisis yang digunakan ialah analisis regresi Stepwise. Berdasarkan kepada 
analisis regresi, tingkahlaku kepemimpinan menyumbangkan  30 peratus 
varians di dalam kepuasan kerja. Nilai F = 158.849 adalah signifikan pada aras 
keyakinan p<0.00. Hasil analisis memperkukuhkan dapatan bahawa dimensi 
mencetus motivasi, pengurusan pengecualian dan timbangrasa secara individu 
merupakan peramal terpenting bagi kepuasan kerja guru-guru di sekolah 
kebangsaan. 
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Rumusan dan Perbincangan 
 
Kepentingan tingkahlaku kepemimpinan yang efektif dan hubungannya dengan 
kepuasan kerja dibuktikan berdasarkan kepada hasil kajian. Peningkatan dalam 
tingkahlaku kepemimpinan transformasional juga akan meningkatkan tahap 
kepuasan kerja di kalangan guru-guru di sekolah kebangsaan. Kepentingan 
tingkahlaku kepemimpinan transformasional yang berkesan terhadap kepuasan 
kerja ini selaras dengan pandangan sarjana seperti Bass (1990b), Howell dan 
Frost (1989), Yammarino dan Bass (1990), Waldman et al. (1990), Avalio et al. 
(1988), dan Deluga (1988).  
 
Peningkatan kepuasan kerja yang berkaitan dengan kepemimpinan 
transformasional ini menyokong model kajian yang menunjukkan hubungan 
yang positif antara kepemimpinan transformasional dengan kepuasan kerja. Ini 
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memperkukuhkan lagi andaian-andaian yang dikemukakan berdasarkan 
kerangka teoritikal di mana menurut Downton (1973) dan Bass (1995) 
kepemimpinan transformasional adalah tingkahlaku kepemimpinan yang 
berusaha mengenalpasti dan memenuhi keperluan peringkat tinggi sobordinat. 
Menurut Bass (1995) keperluan peringkat tinggi subordinat merangkumi 
penghargaan, pengiktirafan dan pencapaian. Implikasi dari penghargaan 
peringkat tinggi ini ialah kepuasan kerja yang akan mendorong kakitangan 
untuk berusaha ke arah pencapaian yang lebih baik. Usaha ini secara tidak 
langsung akan mendorong guru-guru memberi perkhidmatan dan 
kecemerlangan pendidikan kepada anak didik yang akan meningkatkan 
kecemerlangan sesebuah sekolah.  
 
Selain dari itu, secara keseluruhan dimensi kepemimpinan transformasional 
berdasarkan soal selidik kepuasan kerja iaitu  timbangrasa secara individu, 
merangsang intelektual, mencetus motivasi dan tingkahlaku karismatik didapati 
mempunyai hubungan yang signifikan dengan kepuasan kerja di kalangan guru 
sekolah kebangsaan. Dapatan kajian ini selari dengan hasil kajian Howell dan 
Frost (1989),  Waldman et al. (1990),  Seltzer dan Bass (1990),  Avolio et al. (1988), 
Bass (1985), Mason (1998), dan Shea (1999) yang turut mendapati perkaitan 
dimensi-dimensi kepemimpinan transformasional tersebut dengan kepuasan 
kerja. 
 
Di samping hubungan antara tingkahlaku kepemimpinan transformasional dan 
kepuasan kerja, hasil kajian juga menunjukkan bahawa peningkatan dalam 
kepemimpinan transaksional juga turut menyumbang kepada peningkatan 
dalam kepuasan kerja guru-guru di sekolah kebangsaan. Hubungan yang positif 
antara kedua-dua pembolehubah ini turut ditemui dalam kajian-kajian oleh Bass, 
(1985), Mason (1998), Aminuddin Yusof, (1999), Hoernemann (2000), Jackson, 
(2000), Podsakoff et al. (1996a), Shea (1996), Hipp (1996) dan Chu (1993).  
 
Namun begitu, walaupun terdapat hubungan yang signifikan dan positif  antara 
kedua-dua pembolehubah ini dapatan kajian ini menunjukkan nilai r =.553 bagi 
kepemimpinan transformasional lebih tinggi berbanding dengan nilai r =.458 
bagi kepemimpinan transaksional. Dapatan ini selaras dengan hasil kajian 
Waldman et al. (1990), Yammarino dan bass (1990),  Seltzer dan Bass (1990), dan 
Podsakoff et al. (1996a). 
 
 
Selain dari itu, hubungan antara kepemimpinan laissez faire juga menunjukkan 
hubungan yang positif dan signifikan dengan kepuasan kerja. Hal ini terjadi 
disebabkan guru-guru memerlukan kebebasan untuk membuat keputusan 
sendiri bersesuaian dengan masa dan kondisi peribadi mereka. Situasi ini 
disebabkan guru terpaksa berhadapan dengan pelbagai karenah pelajar dan 
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memerlukan pengurusan stress yang cemerlang. Oleh itu, kebebebasan dan 
ruang yang diberi oleh kepemimpinan sekolah akan memberi ruang yang selesa 
untuk guru-guru dan situasi begini akan dapat meningkatkan kepuasan kerja 
guru-guru. Dapatan ini selaras dengan dapatan kajian oleh Bass (1990), Hater & 
Bass (1988) dan  Bass & Avolio (1994). Namun begitu, kebebasan kepada guru 
membuat keputusan amat bergantung kepada tahap intelektual seseorang itu. 
Selain dari itu, kebijaksanaan pemimpin memilih ruang dan memberi kebebasan 
profesionalisma yang perlu dilaksanakan amat bergantung kepada tahap 
pendidikan dan  persekitaran sekolah (Rodney, 1977). 
 
Dari segi hubungan antara dimensi-dimensi dalam kepemimpinan 
transformasional dan kepuasan kerja, hasil kajian ini menunjukkan semakin 
tinggi dimensi-dimensi kepemimpinan trnasformasional, semakin tinggi juga 
tahap kepuasan kerja di kalangan guru di sekolah kebangsaan. Dapatan analisis 
regresi Stepwise dengan jelas menunjukkan tingkahlaku kepemimpinan guru 
besar iaitu mencetus motivasi mempunyai hubungan yang kukuh dan positif 
dengan kepuasan kerja guru. Keadaan ini selaras dengan dapatan kajian 
Howard dan Frink  (1996), Dekker dan Barling (1996), De Varies dan Roe (1998),  
Ezhar, Sulaiman dan Mohd. Fadzillah (1990), dan  Tzie (1991). Antara aspek-
aspek mencetus motivasi dalam tingkahlaku kepemimpinan yang 
mempengaruhi kepuasan kerja guru  kepemimpinan guru besar menunjukkan 
jaminan peningkatan profesionalisme, suasana pejabat, kebajikan guru dan 
mempunyai keupayaan mempengaruhi komitmen guru.   
 
Dapatan analisis regresi juga menunjukkan pengurusan pengecualian dalam 
kepemimpinan transformasional menyumbangkan varians yang tinggi dalam 
kepuasan kerja. Ini menunjukkan guru-guru masih mahu mengekalkan standard 
kerja dengan cara yang lama, iaitu  arahan dan bimbingan daripada pemimpin 
dalam bentuk bertulis atau hitam putih. Guru-guru akan lebih bersedia 
menerima hukuman jika sekiranya matlamat yang ditetapkan dijelaskan secara 
terpeinci dan tepat. Mereka akan lebih bersedia untuk menerima tindakan jika 
matlamat yang ditetapkan tidak dapat dicapai. Dapatan kajian ini selaras dengan 




Hasil kajian juga mendapati nilai varians yang tinggi bagi dimensi timbangrasa 
secara individu dengan kepuasan kerja. Dapatan ini selaras dengan kajian Seltzer 
dan Bass (1990), Bass (1995), Bass (1985), Mason (1998), Avalio et al. (1988), 
Aminuddin Yusof (1999), Hoernemann (2000) dan Jackson (2000). Mereka 
mendapati tingkahlaku kepemimpinan yang bertimbang rasa secara individu 
merupakan pembolehubah peramal yang kuat terhadap kepuasan kerja. Namun 
begitu dapatan ini tidak selaras dengan kajian Seltzer dan Bass (1990) yang 
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mendapati dimensi kepemimpinan penjelasan struktur lebih mempengaruhi 
kepuasan kerja berbanding dengan dimensi kepemimpinan timbangrasa secara 
individu. Manakala Howell dan Frost (1989) menunjukkan kepuasan kerja lebih 




Hasil kajian ini turut memberikan sumbangan yang penting kepada 
kepemimpinan pendidikan terutamanya guru-guru besar di sekolah kebangsaan. 
Ini boleh dilihat dari sudut tingkahlaku kepemimpinan yang ditonjolkan oleh 
seseorang guru besar di sekolah dalam memastikan kepuasan kerja guru dan 
kecemerlangan sekolah. Sehubungan itu, dimensi-dimensi dalam tingkahlaku 
kepemimpinan transformasional, transaksional dan laisez-faire  haruslah 
diambilkira sebabagi elemen penting dalam merancang kepemimpinan dan 
program yang akan meningkatkan kepuasan kerja. 
 
Kajian ini juga memerihalkan tentang dimensi-dimensi tingkahlaku 
kepemimpinan yang sering dan boleh digunakan digunakan sebagai sumber 
rujukan dan lebih digemari oleh guru-guru kerana keberkesanannya.Dapatan 
kajian mendapati dimensi dalam kepemimpinan transformasional seperti 
mencetus motivasi, pengurusan pengecualian dan timbangrasa secara individu 
merupakan dimensi-dimensi utama yang mempengaruhi kepuasan kerja guru. 
Melalui pengetahuan tentang keberkesanan tingkahlaku kepemimpinan guru 
besar ini akan memungkinkan pembentukan, peningkatan atau pengekalan 
prestasi dan kecemerlangan sesebuah sekolah. Namun begitu, dalam masa yang 
sama, tingkahlaku kepemimpinan lain perlulah dipertingkatkan. Antaranya 
merangsang intelektual, karismatik, ganjaran luar jangka dan laisez-faire. 
Walaupun tingkahlaku kepemimpinan laisez-faire memperlihatkan tingkahlaku 
kepemimpinan yang ekstrim kepada kebebesan, namun begitu dapatan kajian 
ini jelas mempunyai hubungan yang signifikan, walaupun pada tahap yang 
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